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Pre nos zna nja zno traj or ga ni za ci je:  
vpliv ni de jav ni ki in vlo ga za po sle nih
1 Uvod
Zna nje v or ga ni za ci ji pred stav lja vir kon ku renč ne pred no sti, 
pri če mer pred nost iz ha ja iz in te gra ci je zna nja v pro ce se in 
po stop ke in ne iz zna nja sa me ga, saj to do mu je v gla vah po sa-
mez ni kov (Grant, 1996: 380). Ključ na pri tem je spo sob nost 
or ga ni za ci je za uče nje in upo ra bo zna nja (Pru sak v Mar ti, 
2001: 150). Or ga ni za ci je zato raz vi ja jo ma nagement zna nja, 
da bi zna nje učin ko vi to ši ri le med za po sle ne in šir še med ude-
le žen ce or ga ni za ci je (Gup ta et al., 2000: 19). 
Pre nos zna nja pred stav lja ene ga iz med pro ce sov v ok vi ru 
ma na ge men ta zna nja in ob se ga pre nos ti he ga in eks pli cit ne ga 
zna nja med ude ležen ce pro ce sa. Na pri prav lje nost po nud ni ka 
zna nja, da bo zna nje po sre do val, in na pri prav lje nost is kal-
ca zna nja, da bo zna nje poi skal in upo ra bil, vpli va jo šte vil ni 
de jav ni ki. Preu če va nja le teh sta se Smith in Mc Keen (2003) 
lo ti la na na čin, da sta or ga nizacij sko oko lje raz de li la na šti ri 
seg men te: so cial no oko lje, ure je nost or ga ni za ci je, ma na ge-
ment in in for ma cij sko-ko mu ni ka cij sko teh no lo gi jo ter zno traj 
vsa ke ga iz med njih ra zi ska la vpliv ne de jav ni ke. Ure je nost 
or ga ni za ci je ob se ga vi zi jo, po slans tvo, ci lje in stra te gi jo or ga-
ni za ci je, struk tu ro in kul tu ro. Ma na ge ment ima ključ no vlo go 
pri na gra je va nju in mo ti vi ra nju za po sle nih. So cial no oko lje 
opre de lju je ta zau pa nje in ko mu ni ka ci ja med ude le žen ci, in for-
ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja pa pred stav lja teh nični 
kon tekst pre no sa zna nja. 
Na men pris pev ka je em pi rič no pre ve ri ti de jav ni ke, ki 
po Smith Mc Kee no vem mo de lu vpli va jo na pre nos zna nja. 
Ra zi ska va te me lji na pred po stav ki, da za po sle ni pri pi su je jo 
po sa mez nim de jav ni kom raz li čen po men in so sklad no s tem 
do ne ka te rih de jav ni kov bolj kri tič ni kot do dru gih. V ko li kor 
ma na ge ment or ga ni za ci je poz na po men, ki ga za po sle ni pri-
pi su je jo po sa mez ne mu de jav ni ku, pa lah ko z re la tiv no ome-
je ni mi ukre pi in majh ni mi spre mem ba mi pos pe ši ali bis tve no 
iz bolj ša pre nos zna nja zno traj or ga ni za ci je, s tem pa po sred no 
iz bolj ša tudi us pe šnost ce lot ne or ga ni za ci je. 
Pris pe vek je raz de ljen na pet de lov. Uvod ne mu delu sle di-
jo teo re tič na iz ho diš ča. V tret je delu je opi sa na me to do lo gi ja 
ra zi ska ve in pred stav ljen po tek ra zi ska ve. V če tr tem delu so 
pred stav lje ni re zul ta ti ra zi ska ve. Temu sle di še sklep in pri po-
ro či la za na dalj nje delo. 
2 Teo re tič na iz ho diš ča
Na us pe šnost pre no sa zna nja vpli va jo is ka lec zna nja, po nud nik 
zna nja in me dij pre no sa (Awad in Gha zi ri, 2004: 250). Ključ-
no vlo go imajo pri tem ude le žen ci v pre no su, saj ve lja jo tako 
za krea tor je zna nja kot tudi za glav ne ovi re raz vo ju in spre je-
ma nju no ve ga zna nja (Ol tra, 2005: 71). 
Pri pre no su zna nja ni na či na, ki bi ga lah ko opre de li li kot 
naj pri mer nej še ga. Awad in Gha zi ri (2004: 256-261) me ni ta, da 
je na jus pe šnej ši na čin pre no sa zna nja ne po sred no so de lo va nje 
z dru go ose bo, pri če mer Ar go te (1993: 43) opo zar ja na ob čut-
lji vost sa me ga pro ce sa, ki je za ra di po seb ne ga raz mer ja med 
ljud mi, teh no lo gi jo in oko liš či na mi ved no edins tven. Čer ne lič 
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Ta­be­la­1:­Kro­no­loš­ki­pre­gled­štu­dij­s­po­droč­ja­pre­no­sa­zna­nja
1990-1999 2000-2005 2006-2010
Mor­ris­&­Mo­berg (1994) 
- vpliv zau pa nja na pre nos zna nja
Szu­lan­ski (1996)
- znanj ski de la vec in pre nos zna nja 
- di le me znanj ske ga de lav ca    
S
Grant (1996)
- vpliv or ga ni za cij ske struk tu re na pre-
nos zna nja 
Kim­&­Mau­borg­ne (1997) 
- po šten pro ces v de lo va nju or ga ni za ci je
Leid­ner,­Kay­worth­&­Mora-Ta­va­rez 
(1999) 
- vpliv ko mu ni ka ci je na od nos in zau pa-
nje med čla ni
Han­sen,­No­hria­&­Tier­ney (1999)
- stra te gi ja ma na ge men ta zna nja kot del 
po slov ne stra te gi je 
- za go tav lja nje kon ku renč ne pred no sti z 
uprav lja njem zna nja
Bon­tis (1999)
- pre tok zna nja po or ga ni za ci ji
- pred no sti or ga ni za cij, ki skr bi jo za 
pre tok zna nja
De­Long­&­Fa­hey (2000)
- vpliv or ga ni za cij ske kul tu re na do je-
ma nje in uprav lja nje zna nja v or ga ni-
za ci ji
-  
Gup­ta,­Iyer­&­Aron­son (2000) 
- po men za po sle nih pri uprav lja nju zna-
nja
Bu­ko­witz­&­Wil­liams (2000)
- raz lič ne ob li ke zau pa nja zno traj or ga-
ni za ci je in nji hov vpliv
Rol­land­&­Chau­vel (2000) 
- zau pa nje kot edi ni in naj po mem bnej ši 
po goj za iz me nja vo zna nja
No­na­ka,­To­ya­ma­&­Kon­no (2000)
- znanj ska vi zi ja or ga ni za ci je
- vlo ga ma na ge men ta pri uprav lja nju 
zna nja
 
Gup­ta­&­Go­vin­da­ra­jan (2000) 
- vpliv kul tu re or ga ni za ci je na naj šir še 
ve de nje za po sle nih
- na gra je va nje tim ske ga dela
Con­nelly (2000) 
- pre nos zna nja v or ga ni za ci ji
 
Ala­vi­&­Leid­ner (2001) 
- vlo ga IKT pri uprav lja nju zna nja v 
or ga ni za ci ji
 
Wen­ger,­Snyder­&­Mc­Der­mott (2002) 
- vpliv mo ti va ci je na pre nos zna nja
- na gra je va nje pre no sa zna nja
Gottsc­halk­(2002)
- ma na ge ment zna nja v or ga ni za ci jah
Abrams,­Cross,­Les­ser­&­Le­vin 
(2003)
- zau pa nje, ki te me lji na na klo nje no sti, 
in  zau pa nje, ki te me lji na kom pe tent-
no sti, kot ključ ni ob li ki zau pa nja za 
pre nos ti he ga in eks pli cit ne ga zna nja
- vpliv skup ne ga je zi ka na pre nos zna-
nja
Čer­ne­lič (2006)
- med se boj na vpliv nost zau pa nja in 
ko mu ni ka ci je
Tav­čar (2006)
- vpliv po slans tva, ki te me lji na zna nju, 
na de lo va nje or ga ni za ci je v ce lo ti
Ko­vač­(2006)
- ob li ko va nje uče če or ga ni za ci je 
Hew­&­Hara (2006) 
- de jav ni ki, ki spod bu ja jo in za vi ra jo 
pre nos zna nja
-vlo ga IKT
Marks,­Po­lak,­Mc­Coy­&­Ga­let­ta 
(2008)
- vlo ga ma na ge men ta pri uprav lja nju 
zna nja
Props (2008)
- pre nos ti he ga zna nja
Alek­si­ć­(2008)
- mo ti vi ra nje v pre no su zna nja
Ger­je­vič­(2008)
- na gra je va nje in mo ti vi ra nje pre no sa 
zna nja
Rant­(2008)
- di le me znanj skih de lav cev
No­hria,­Groys­berg­&­Lee (2008)
- mo ti vi ra nje znanj skih de lav cev
Di­mov­ski,­Pen­ger­&­Pe­ter­lin (2009)
- av ten tič no vo de nje v uče či se or ga ni-
za ci ji
- vlo ga vod je
Foss,­Hu­sted­&­Mic­hai­lo­va (2009)
- vpliv in di vi dual ne ga kon struk ta na 
pre nos zna nja 
 
Cum­ber­land­&­Git­hens (2010)
- vpliv zau pa nja, ko mu ni ka ci je, kul tu re, 
kon ku ren ce in zo re nja na pre nos ti he-
ga zna nja
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1990-1999 2000-2005 2006-2010
Nor­ris,­Ma­son,­Rob­son,­Le­fre­re­&­
Col­lier­(2003) 
- vlo ga IKT pri pre no su zna nja
r­ge­ron (2003)
- ko mu ni ka ci ja med or ga ni za ci jo in 
znanj skim de lav cem
Smith­&­Mc­Keen (2003)  
- vpliv ni de jav ni ki na pre nos zna nja
Cum­mings­&­Teng (2003)
- vpliv ni de jav ni ki pre no sa zna nja
Be­cer­ra-Fer­nan­dez,­Gon­za­lez­in­Sab-
her­wal (2004) 
- uprav lja nje zna nja v or ga ni za ci ji 
Buck­man (2004)
- uprav lja nje zna nja v or ga ni za ci ji 
- te melj ne or ga ni za cij ske vr li ne
Mor­gan (2004)
- ob li ke kul tu re v or ga ni za ci jah 
Di­mov­ski,­Pen­ger,­Šker­la­vaj­&­Žni-
dar­čič (2005)
- uče ča se or ga ni za ci ja
ra­(2005) 
- obrav na va in for ma cij ske ga ma na ge-
men ta in ma na ge men ta zna nja v or ga-
ni za ci jah 
Či­gon­(2005)
- vo de nje v uče či or ga ni za ci ji
Ink­pen­&­Tsang (2005)
- vpliv zau pa nja pri pre no su zna nja
Iu­bat­ti,­Mas­cia­rel­li­&­Sim­bo­li (2010)
- vlo ga IKT pri ko mu ni ci ra nju in pre no-
su zna nja v or ga ni za ci ji
Sa­brautz­ki­(2010)
- kul tu ra, ki pos pe šu je pre nos zna nja
- vpliv ni de jav ni ki
Yu,­Lu­&Liu (2010)
- de jav ni ki, ki vpli va jo na pre nos zna nja 
v vir tual nih skup no stih
Sie­&­Yakh­lef (2010)
- mo ti va ci ja stro kov nja kov za pre nos 
zna nja začet ni kom 
- vpliv stra sti do stro kov ne ga dela na 
pre nos zna nja
Chat­zo­glou­&­Vrai­ma­ki (2010)
- kul tu ra, ki pos pe šu je pre nos zna nja
- vlo ga na gra je va nja
(2007: 85) tako pos plo šu je: »[...] ob li ka pre no sa zna nja je pra-
va, če je pri la go je na kon kret nim zah te vam.« 
V na da lje va nju je po dan kro no loš ki pre gled štu dij, ki so 
bile iz ve de ne na po droč ju pre no sa zna nja v ob dob ju 1990-2010 
in so bile av tor je ma pris pev ka do seg lji ve v ča su ra zi ska ve.
Na pod la gi na ve de ne li te ra tu re in sklad no s Smith Mc Kee-
no vim mo de lom so teo re tič na iz ho diš ča raz deljena v po sa mez-
ne sklo pe: vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja or ga ni za ci je, 
struk tu ra or ga ni za ci je, or ga ni za cij ska kul tu ra, ma na ge ment, 
na gra je va nje in mo ti vi ra nje, zau pa nje, ko mu ni ka ci ja ter in for-
ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja in v na da lje va nju krat ko 
opi sa na.
2.1 Vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja pod jet ja
Or ga ni za ci ja, ki si že li kon ti nui ra no na sta ja nje zna nja, po tre-
bu je vi zi jo, ki us kla ju je in po ve zu je vse nje ne se stav ne dele, 
kar je ključ na na lo ga vrh nje ga ma na ge men ta. Znanj ska vi zi ja 
nudi us me ri tev za znanj ski pro ces in od go var ja na vpra ša nja, 
ka te ra znanja so za or ga ni za ci jo po mem bna. Po nu ja vo di la za 
vred no te nje zna nja, ki ga or ga ni za ci ja us tvar ja, ter pod pi ra 
na sta nek za ve za no sti pri us tvar jal cih zna nja (No na ka et al., 
2000: 23-24). »Te melj na us me ri tev v zna nje po mem bno vpli-
va na de lo va nje or ga ni za ci je in sploh na vse se sta vi ne po li ti ke 
or ga ni za ci je […], na ci lje in stra te gi je za do se ga nje teh ci ljev,« 
pra vi Tav čar (2006). 
2.2 Struk tu ra or ga ni za ci je
V vsa ki or ga ni za ci ji sta pri sot ni dve struk tu ri: for mal na in 
ne for mal na. Za uved bo ma na ge men ta zna nja je potreb na or ga-
ni za cij ska struk tu ra, ki omo go ča in spod bu ja na sta ja nje in pre-
nos zna nja v ob li ki do de li tve na log po sa mez ne mu no sil cu ter 
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omo go ča učin ko vi to iz ved bo na log, po ve za nih s kon cep tom 
ma na ge men ta zna nja (Ko vač, 2006: 125).
Or ga ni za cij ska struk tu ra neposred no vpli va na pre nos 
zna nja na več na či nov. Hie rar hič nost do lo ča, s kom pri ha ja jo 
za po sle ni v stik in vr sto od no sa. Sko zi so de lo va nje geo graf sko 
ali or ga ni za cij sko raz pr še nih po sa mez ni kov, ki med se boj red-
no so de lu je jo, pod pi ra ma na ge ment zna nja. Tako se stav lje ne 
de lov ne sku pi ne omo go ča jo do stop do zna nja šir še mu kro gu 
lju di, kot pa je to mož no zno traj tra di cio nal nih od del kov. Med 
ude le žen ci je več so de lo va nja in omo go čen jim je do stop do 
zna nja, ki se na ha ja iz ven or ga ni za ci je. Sko zi spe cia li zi ra-
ne struk tu re in vlo ge pod pi ra ma na ge ment zna nja tako, da 
vzpo sta vi de lov no me sto ma na ger ja zna nja ali celo od del ka, 
ki skr bi za zna nje. Tra di cio nal na ob li ka sta dva od del ka ali 
od de lek, ki zdru žu je ra zi ska ve in raz voj (Be cer ra-Fer nan dez 
et al., 2004: 42-44).
Struk tu ra sama po sebi lah ko pred stav lja ovi ro pri pre no su 
zna nja. V moč ni for mal ni struk tu ri se za po sle ni od zi va jo gle-
de na me sto, ki ga za se da jo v hie rar hi ji, in se pre nos zna nja 
do ga ja pred vsem med za po sle ni mi na is tem ni vo ju (Con nelly, 
2000: 18).
2.3 Or ga ni za cij ska kul tu ra
Kul tu ra or ga ni za ci je, ki je po zi tiv no na rav na na do zna nja, 
vi so ko ceni uče nje na delu in iz ven dela ter za po sle ne z iz kuš-
nja mi in spo sob nost mi. Ino vi ra nje je po stav lje no nad hie rar hi-
jo (Di mov ski et al., 2009).
Or ga ni za cij ska kul tu ra vpli va na ma na ge ment zna nja na 
šti ri na či ne (De Long in Fa hey, 2000): 
1. Or ga ni za cij ska kul tu ra in še po se bej sub kul tu re moč no 
vpli va jo na do je ma nje, ka te ro zna nje je po mem bno, upo-
rab no v smi slu za ni mi vo sti in ne kaj ve lja v or ga ni za ci ji.
2. Kul tu ra de fi ni ra od nos med or ga ni za cij skim in in di vi-
dual nim zna njem ter do lo ča, kdo uprav lja z do lo če nim 
zna njem kot tudi kdo mora svo je zna nje de li ti s so de lav ci 
in komu tega ni po treb no po če ti.
3. Kul tu ra de fi ni ra per cep ci jo in ob na ša nje ter na ta na čin 
de fi ni ra kon tekst so cial nih in te rak cij kot tudi upo ra bo 
zna nja v do lo če nih si tua ci jah.
4. Kul tu ra ob li ku je pro ce se na sta ja nja, spre je ma nja in raz šir-
ja nja zna nja zno traj or ga ni za ci je.
Or ga ni za cij ska kul tu ra [...] pred stav lja te melj za od ziv 
za po sle nih do pre no sa zna nja. Za kul tu ro, ki podpira pre nos 
zna nja, je zna čil na od pr tost čla nov do pre no sa zna nja, pri prav-
lje nost do uče nja in men tors tva dru gih, pro sta iz me nja va idej 
in upo ra ba zna nja iz dru gih vi rov. To vrst na kul tu ra pre se ga 
ve de nje vsa ke ga po sa mez ni ka, njen cilj je do se či za ve za nost 
zapo sle nih ci ljem or ga ni za ci je (Smith in Mc Keen, 2003).
2.4 Ma na ge ment
Vlo ga ma na ger jev in ma na ge men ta je v so dob nih or ga ni za ci-
jah dru gač na, kot so jo ime li v pre te klo sti (Leid ner et al., 1999: 
27). Di mov ski et al. (2005: 43) pra vi jo, da se je izob li ko va la 
peta ge ne ra ci ja ma na ger jev, ki se uk var ja pred vsem z učin ko-
vi tim vo de njem, ka te re ga bis tvo je spod bu ja nje, us po sab lja-
nje in raz vi ja nje zna nja ce lot ne or ga ni za ci je. Da naš nji vod je 
mo ra jo več jo po zor nost pos ve ča ti oko lju kot pa pra vi lom, 
sve to va ti raje kot po ve da ti, vpra ša ti raje kot po da ti od go vo re. 
Re zul tat je raz šir jen si stem spre je ma nja od lo či tev, v ka te rem 
mo ra jo so de lo va ti vsi čla ni (Bu ko witz in Wil liams, 2000: 353). 
Ma na ge ment ima ključ no vlo go pri ob li ko va nju od no sa 
za po sle nih do zna nja sa me ga. Ko vač (2006: 124) pra vi, da 
mora ma na ge ment spod bu di ti za ve da nje za po sle nih, da je 
zna nje po mem ben ge ne ra tor nji ho ve ga raz vo ja. Us tva ri ti mora 
oko lje, v ka te rem ne gu je jo in vzpod bu ja jo za ve za nost ude-
le žen cev k ši ri tvi in pre no su zna nja ter jim hkra ti za go tav lja 
varnost (No na ka et al., 2000: 28). Ma na ge ment bi mo ral stal no 
spod bu ja ti in spo ro ča ti za po sle nim, kaj od njih pri ča ku je, in na 
ta na čin urav na va ti ob na ša nje za po sle nih v or ga ni za ci ji (Marks 
et al., 2008: 62).
2.5 Na gra je va nje in mo ti vi ra nje
Z vi di ka ma na ger ja je os nov ni na men na gra je va nja mo ti vi ra-
nje. Na gra de so lah ko de nar ne, stvar ne ali psi ho loš ke na ra ve 
(Zu pan, 2001: 116). Us pe šni ma na ger ji se za ve da jo, da je 
pla ča le eden iz med na či nov mo ti vi ra nja znanj ske ga de lav ca 
(Ber ge ron, 2003: 73). Z de nar ni mi na gra da mi naj bi ja sno lo či-
li med za po sle ni mi z od lič ni mi, sred nji mi in sla bi mi re zul ta ti 
(No hria et al., 2008: 81). Buck man (2004: 134) meni, da se 
de nar ne na gra de hi tro spre me ni jo v pra vi co in iz gu bi jo moč 
mo ti va ci je, za ra di če sar je nuj no, da ma na ge ment na gra ju je 
tudi na dru ge na či ne. Eden ta kih na či nov naj bi bil za go tav lja-
nje av to nom no sti in pre nos mo či na za po sle ne. 
Mal ho tra in Gal let ta (2003) mo ti va ci jo znanj skih de lav-
cev, stro kov nja kov in ma na ger jev obrav na va ta sku paj z za ve-
za nost jo, saj kot pra vi ta, je za us peh im ple men ta ci je in 
de lo va nje ma na ge men ta zna nja po treb no obo je. Za ve za nost, 
ki te me lji na po no tra nja nju or ga ni za cij skih vred not in ci ljev, 
za go tav lja dol go tra jen po zi tiv ni uči nek. Po sa mez ni ku se te daj 
po sre do va nje zna nja zdi po pol no ma nor mal no de janje, kar po 
Wen ger ju et al. (2002: 182) pri na ša di le mo, kako spod bu ja-
ti to vrst no ve de nje s stvar ni mi na gra da mi, saj sta mo ti va ci ja 
za tak šno rav na nje pred vsem po nos in iden ti te ta. Za po sle ni 
ce ni jo za do voljs tvo, ki iz ha ja iz po slov ne ga so de lo va nja in 
za ve za no sti ve li kim pro jek tom. V skup nih prak sah je pri mar-
ni mo ti va tor priz na nje s stra ni so de lav cev, v or ga ni za ci jah pa 
ljud je, ki zna nje po sre du je jo red no in ve li ko krat, že li jo, da se 
jim priz na nji hov do pri nos. 
Dan da nes je tim sko delo po mem bnej še od in di vi dualnega, 
za ra di če sar je nuj no spod bu ja nje in pro mo vi ra nje tim ske ga 
dela tudi sko zi si stem na gra je va nja. Na gra je va nje tima na me-
sto po sa mez ni ka spod bu ja dol go roč no us tvar ja nje do da ne 
vred no sti, saj so čla ni mo ti vi ra ni k stal ne mu uče nju in iz po-
pol nje va nju znanja za do se go sku pin skih ci ljev, ki so se stav ni 
del ci ljev or ga ni za ci je (Di mov ski et al., 2005: 208). V ko li kor 
je po sa mez nik na gra jen na os no vi re zul ta tov sku pi ne, po te ka 
pre nos zna nja in ten ziv ne je kot pa v pri me ru na gra je va nja na 
os no vi in di vi dual nih re zul ta tov (Con nelly, 2000: 45).
2.6 Zau pa nje
Bu ko witz in Wil liams (2000: 196) pra vi ta, da so zno traj or ga-
ni za ci je pri sot ne tri ob li ke zau pa nja, ki raz lič no učin ku je jo 
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na za po sle ne. Zau pa nje v or ga ni za ci jo za go tav lja za ve za nost 
za po sle nih do or ga ni za cij skih ci ljev. Zau pa nje v si stem za go-
tav lja vra či lo na os no vi vlož ka, ki ga ude le že nec pu sti v or ga-
ni za ci ji. Zau pa nje v lju di za go tav lja etič no upo ra bo zna nja, 
ki ga je nek do pris pe val. Zau pa nje v ka te ri ko li ob li ki olaj ša 
pro ces so de lo va nja med ude le žen ci.
Za pre nos zna nja je nuj no zau pa nje obeh stra ni, tako 
is kal ca kot tudi po nud ni ka zna nja. Ose ba, ki spra šu je po in for-
ma ci jah ali iš če nas vet, se iz po stav lja, saj priz na va, da ne če sa 
ne ve. Zau pa nje, ki te me lji na na klo nje no sti, ose bi omo go ča, 
da vpra ša ko le ga po in for ma ci jah ali nas ve tu brez vseh za drž-
kov in stra hu, da bi na ta na čin ogro zi la svoj ug led. Za pre nos 
zna nja sta ključ ni dve ob li ki zau pa nja: zau pa nje, ki te me lji na 
na klo nje no sti, in zau pa nje, ki te me lji na kom pe tent no sti. Do 
us pe šne ga pre no sa zna nja pri de naj laž je ta krat, ko sta pri sot ni 
obe ob li ki zau pa nja, če prav ve lja opo zo ri ti, da ob li ki zau pa nja 
ni sta sood vi sni (Abrams et al., 2003: 65).
Po leg zau pa nja v čla ne or ga ni za ci je je za pre nos zna nja 
nuj no tudi zau pa nje v or ga ni za ci jo. Za po sle ni, ki or ga ni za ci ji 
in so de lav cem zau pa jo, ču ti jo od go vor nost in ob vez nost do 
or ga ni za ci je (Ford, 2001: 3). Po manj ka nje zau pa nja v or ga ni-
za ci jo spod bu ja za po sle ne na vseh ni vo jih, da skri va jo zna nje 
in po sta ne jo sum ni ča vi do so de lav cev in or ga ni za cij skih pro-
ce sov. Zau pa nje po me ni po pol no in do sled no ko mu ni ka ci jo 
ter do ka za no pri prav lje nost or ga ni za ci je za vklju če va nje za po-
sle nih v pro ce se od lo ča nja. Or ga ni za ci ja se mora tru di ti, da 
po sta ne zau pa nje del or ga ni za cij ske kul tu re (Awad in Gha zi ri, 
2004: 25). 
2.7 Ko mu ni ka ci ja
Zno traj or ga ni za ci je se na ha ja ve li ko šte vi lo stič nih točk, ki 
ma na ge men tu omo go ča jo ko mu ni ka ci jo z znanj skim de lav-
cem in iz me nja vo vred no sti. Z vi di ka znanj ske ga de lav ca 
pred stav lja jo tak šne toč ke or ga ni za cij sko oko lje, bo ni te te, sku-
pin sko delo, mož no sti izo bra že va nja, oprem lje nost la bo ra to ri-
jev, z vidi ka or ga ni za ci je pa so ne ka te re od na ve de nih skup ne 
stič ne toč ke (npr. sku pin sko delo), pre vla du je jo pa dru ge 
ob li ke: elek tron ska po šta, splet, te le fon oz. ob li ke, kjer lah ko 
pri de do pre no sa zna nja in kjer or ga ni za ci ja lah ko do sto pa do 
do da ne vred no sti, ki jo pri na ša znanj ski de la vec. Or ga ni za ci ja 
mora biti v ko mu ni ka ci ji z znanj skim de lav cem ja sna in kon-
si stent na ter mora ja sno opre de li ti od nos daj-dam (Ber ge ron, 
2003: 65-66).
Za znanj ske or ga ni za ci je je po mem bno, da je vsa ko mu-
ni ka ci ja, ki po te ka v organi za ci ji od pr ta, saj na ta na čin ma na-
ge ment gra di zau pa nje med čla ni sa mi mi kot tudi v or ga ni-
za ci jo. Od pr ta ko mu ni ka ci ja na sta ja z vklju če va njem čla nov 
or ga ni za ci je v spre je ma nje od lo či tev in iz me nja vo kri tič nih 
in for ma cij, ob čut kov ter zaz na vanj med zaposle ni mi in ma na-
ge men tom (Mis hra in Mor ri sey, 1990 v Ford, 2001: 23). 
2.8 In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja
In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja (IKT) je ko re ni to 
spre me ni la delo in de lov ne po stop ke v or ga ni za ci jah. Z nje nim 
raz ma hom so se na ključ no vzpo sta vi le tudi od lič ne oko liš či ne 
za delo znanj skih de lav cev. Delo znanj ske ga de lav ca v ve li ki 
meri se stav lja ko mu ni ka ci ja, koor di na ci ja in so de lo va nje z 
de lov ni mi sku pi na mi v or ga ni za ci ji in z zu na nji mi part ner ji, 
kar IKT omo go ča z elek tron sko po što in vir tual ni mi se stan-
ki (Da vis, 2002: 69). Elek tron ska ko mu ni ka ci ja omo go ča 
na sta nek no vih znanj sko zi iz me nja vo iz ku šenj, pre pri čanj in 
in ter pre ta cij ter mož nost jo izra ža nja no vih idej (Hen der son in 
Sus sman, 1997 v Ala vi in Leid ner, 2001: 118).
IKT pod pi ra ma na ge ment zna nja na na sled nje na či ne 
(Gottsc halk, 2002: 127-130): 
1. V IKT se do ga ja in te rak ci ja med in for ma ci jo in zna njem, 
saj se v si ste mu shra nju je jo po dat ki in in for ma ci je, ki pos-
pe ši jo na sta nek no ve ga zna nja.
2. Pos pe šu je in te rak ci jo med timi in eks pli cit nim zna njem, 
saj pri si li ude le žen ce v izra ža nje ti he ga zna nja v ra zum lji-
vih for mah oz. v ob li ki eks pli cit ne ga zna nja.
3. Pred stav lja os no vo za na dalj njo stra te gi jo kot vir dra go ce-
nih po dat kov, in for ma cij in za be le že nih iz ku šenj.
4. Pri po mo re k pro ce su kom bi na ci je zno traj SECI pro ce sa.
5. Pri po mo re k šir je nju eks pli cit ne ga zna nja zno traj or ga ni-
za ci je ali v šir šem oko lju.
6. Po ve zu je zna nje z upo ra bo. 
IKT pa je lah ko nav kljub vse mu tudi ovi ra pri pre no su 
zna nja, v ko li kor ude le žen ci v pre no su zna nja ne mo re jo naj ti 
pravih be sed za opis re ši tve prob le ma in se za ra di tve ga nja, ki 
ga pred stav lja na pač no ra zu me va nje izra že ne ga, raje ne od lo-
či jo za šir je nje svo jih iz ku šenj (Hew in Hara, 2006: 309).
3 Me to do lo gi ja in opis iz ved be  
ra zi ska ve
Os nov na ide ja ra zi ska ve je bila od kri ti po men, ki ga za po sle ni 
v or ga ni za ci ji pri pi su je jo po sa mez ne mu vpliv ne mu de jav ni ku 
pri pre no su zna nja. Na ra va ra zi sko val ne ga vpra ša nja je vo di la 
do štu di je pri me ra kot naj pri mer nej še ob li ke ra zi sko va nja. Pri 
ra zi sko va nju sta av tor ja iz ha ja la iz teze, da ima in di vi dual no 
zaz na va nje po me na zna nja za last no us pe šnost in us pe šnost 
or ga ni za ci je ključ no vlo go za us pe šnost pre no sa zna nja. Pri 
tem mo ra mo upo šte va ti kon tekst, v ka te rem po sa mez nik de lu-
je. 
Ve ljav nost in za nes lji vost ra zi ska ve sta bila za go tov lje na 
z raz lič ni mi pri sto pi. Zno traj ra zi ska ve je bila iz ve de na trian-
gu la ci ja me tod z upo ra bo pol struk tu ri ra ne ga in terv ju ja, kog-
ni tiv nih zem lje vi dov in an ke te. V ok vi ru in terv ju ja pa je bila 
upo rab lje na trian gu la ci ja vi rov z ob li ko va njem treh sku pin 
ude le žen cev. Po leg tega se je us trez nost ob li ko va nih kog ni tiv-
nih zem lje vi dov pre ve ri la pri vods tvu pod jet ja. Sli ka 1 pri ka-
zu je po tek same ra zi ska ve. 
V obrav na va ni or ga ni za ci ji je za po sle nih 25 mla dih stro-
kov nja kov. Tri je so last ni ki in us ta no vi te lji, ki v or ga ni za ci ji 
de lu je jo kot vrh nji ma na ge ment in v ra zi ska vi niso so de lo va li. 
Za po tre be in terv ju jev so bile ob li ko va ne tri sku pi ne ude le-
žen cev, ki so šte le od 4 do 5 čla nov iz is te ga od del ka (uva jal ci, 
pro gra mer ji, si stem ska pod po ra stran kam). Čla ni sku pin so 
bili iz bra ni na ključ no. Na ključ no je po te ka lo tudi za po red je 
in terv ju jev, ki so se iz ved li zno traj ča sov ne ga raz po na de se tih 
dni. Na os no vi ugo to vi tev in terv ju jev, iz de la nih kog ni tiv nih 
zem lje vi dov in štu dija li te ra tu re je bila nato ob li ko va na an ke-
ta, ki je bila po sre do va na vsem za po sle nim. Od 22 za po sle nih 
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je an ke to vr ni lo 21 za po sle nih. V an ke ti je bila upo rab lje na 
Li ker to va les tvic, an ke ti ran ci so mo ra li oz na či ti stop njo stri-
nja nja s po da ni mi tr di tva mi z oce na mi od 1 do 5 (1- se sploh 
ne stri njam, 5- se zelo stri njam).
Ome ji tev ra zi ska ve pred stav lja maj hen vzo rec tako ude le-
žen cev in terv ju jev kot tudi vseh za po sle nih, ki so so de lo va li v 
an ke ti. Av tor ja se tudi za ve da ta, da po no vi tev opi sa ne štu di je 
v isti orga ni za ci ji ne bi nuj no za go to vi la ena kih re zul ta tov, 
saj so se sko zi čas, ki je pre te kel od kon ca ra zi ska ve, raz vi ja li 
do lo če ni od no si, po gle di idr., kar je Me sec (1998) po ja snil kot 
ne po nov lji vost štu di je pri me ra, saj je pri po no vi tvi pri mer že 
dru ga čen. 
4 Re zul ta ti ra zi ska ve
4.1 Vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja  
pod jet ja
Med sa mim in terv ju jem se ude le žen ci vi zi je, po slans tva ci ljev 
in stra te gi je niso ne po sred no do tak ni li. Iz po sta vi li so za do-
voljs tvo strank, kot po mem ben in di ka tor zna nja or ga ni za ci je 
in hkra ti cilj za po sle nih. Ve li ko so ome nja li po men zna nja za 
njih oseb no in za or ga ni za ci jo. 
V an ke ti so se z iz je mo ene ga ude le žen ca vsi stri nja li, 
da je zna nje eden iz med ključ nih de jav ni kov za do se go ci ljev 
or ga ni za ci je. 76% ude le žen cev (16) se je stri nja lo ali zelo stri-
nja lo, da vi zi ja, po slans tvo, ci lji in stra te gi ja pod jet ja pod pi ra-
jo vlo go in po men zna nja. 64% ude le žen cev (14) pa se je stri-
nja lo ali zelo stri nja lo s tr di tvi jo, da za po sle ni pod pi ra jo vi zi jo, 
po slans tvo in ci lje or ga ni za ci je ter se z nji mi iden ti fi ci ra jo.
4.2 Struk tu ra or ga ni za ci je
V in terv ju jih so ude le žen ci vseh sku pin po ve da li, da sta v 
or ga ni za ci ji pri sot ni for mal na in ne for mal na or ga ni za cij ska 
struk tu ra. Naj viš ji nivo for mal ne in ne for mal ne struk tu re 
pred stav lja ma na ge ment or ga ni za ci je. V for mal ni struk tu ri mu 
sle di ta nivo vo dij od del kov in naj niž ji nivo, ki ga se stav lja jo 
os ta li za po sle ni. V ne for mal ni struk tu ri, ki jo pod pi ra di rek-
tor or ga ni za ci je, se vod je in os ta li za po sle ni na ha ja jo zno traj 
ni vo ja, ki sle di ma na ge men tu, in opravljajo po pol no ma ena ko 
delo. Pre vla du jo ča ne for mal na or ga ni za cij ska struk tu ra omo-
go ča za po sle nim ne po sre den do stop do vsa ko gar in na ta na čin 
za go tav lja hi ter pre tok in for ma cij, kar pri ka zu je kog ni tiv ni 
zem lje vid za sku pi no uva jal cev.
Ena ka de lov na obre me ni tev vseh za po sle nih vpli va na 
od nos vod ja po dre je ni. Vod je so obre me nje ni z ne po sred nim 
de lom s stran ka mi in jim zmanj ku je ča sa za samo vo de nje 
nji ho vih po dre je nih. Za po sle ni priz na va jo vod jem for mal no 
na dre je ni po lo žaj le v pri me ru za ple tov pri so de lo va nju med 
od del ki. 
Majh no šte vi lo vseh za po sle nih vpli va na samo or ga ni-
za ci jo dela. Zno traj od del kov za po sle ni po kri va jo raz lič na 
po droč ja dela in stal no nad gra ju je jo svo je zna nje tako z izo-
bra že va njem kot tudi z re še va njem prob le mov. Po zi ti ven uči-
nek de li tve dela se ka že v vi so ki stro kov no sti in us po sob lje no-
sti za po sle nih ter v dejs tvu, da ude le žen ci ved no vedo, na koga 
se obr ni ti z do lo če nim prob le mom. An ke ta pa je po ka za la tudi 
na ne ka te re po manj klji vo sti v de li tvi dela. 62% ude le žen cev 
(13) se stri nja ali zelo stri nja, da je v or ga ni za ci ji ja sno, kdo je 
za kaj za dol žen in od go vo ren. 52% vpra ša nih (11) se je stri-
nja lo, da ima po treb no av to no mi jo za spre je ma nje od lo či tev.
Kog ni tiv ni zem lje vid sku pi ne za si stem sko pod po ro nam 
raz kri va med se boj na po ve za nost organi za cij ske struk tu re in 
ko mu ni ka ci je. Čla ni sku pi ne si po ve či ni iz me nja jo zna nje z 
ož ji mi so de lav ci, s ka te ri mi ne po sred no ko mu ni ci ra jo.
4.3 Or ga ni za cij ska kul tu ra
Ma na ge ment or ga ni za ci je že li, da za po sle ni opra vi jo svo je 
na lo ge in za dol ži tve kar naj hi tre je in učin ko vi to, za ra di če sar 
1. Ana li za li te ra tu re
2. Ob li ko va nje ra zi sko val nih vpra šanj in iz bi ra teh nik ra zi ska ve
3. Pol struk tu ri ra ni sku pin ski in terv ju
Ob li ko va nje vpra šanj
Pi lot sko te sti ra nje vpra šanj
Iz ved ba in terv ju jev
Ana li za in terv ju jev
4. Iz de la va kog ni tiv nih zem lje vi dov
5. An ket ni vpra šal nik
Pri pra va an ket ne ga vpra šal ni ka na os no vi ugo to vi tev in terv ju jev, kog ni tiv nih zem lje vi dov in preu če va nja li te ra tu re
Pi lot sko te sti ra nje vpra šal ni ka
Iz ved ba an ke te
Ana li za pre je tih an ket nih vpra šal ni kov
6. In ter pre ta ci ja pri dob lje nih re zul ta tov
Sli­ka­1:­Po­tek­ra­zi­ska­ve
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se ude le žen ci tež ko od lo či jo, ko li ko ča sa pos ve ti ti po sa mez-
ne mu prob le mu, na lo gi, uče nju. Iz kog ni tiv ne ga zem lje vi da 
sku pi ne uva jal cev je raz vid no pre pri ča nje, da kul tu ra ni na klo-
nje na pre no su zna nja, saj kon ti nui ra no uče nje ni zaže le no. 
Kog ni tiv ni zem lje vid sku pi ne za si stem sko pod po ro pa pri ka-
zu je or ga ni za cij sko kul tu ro kot po zi ti ven de jav nik na pre nos 
zna nja, saj so v or ga ni za ci ji pri sot ne šte vil ne mož no sti za 
izo bra že va nje čla nov. Or ga ni za cij ska kul tu ra je po zi tiv no zaz-
na na tudi v sku pi ni pro gra mer jev. Iz kog ni tiv ne ga zem lje vi da 
je raz vid na pri sot nost ve li ke ga šte vi la znanj v or ga ni za ci ji in 
po moč vseh za po sle nih no ve mu so de lav cu. 
Po zi tiv no na rav na nost za po sle nih do zna nja po tr ju je jo 
tudi re zul ta ti an ke te, saj se je 62% ude ležen cev (13) stri nja lo 
ali zelo stri nja lo, da za po sle ni pri pi su je jo zna nju in uče nju 
vi so ko vred nost. Po mem ben ele ment pre no sa zna nja je pri-
prav lje nost ude le žen cev de li ti zna nje s so de lav ci. 67% ude-
le žen cev (14) meni, da tr di tev za nji ho vo or ga ni za ci jo dr ži. 
Med tem ko so v in terv ju jih ude le žen ci sku pi ne uva jal cev 
po ve da li, da so na pa ke pri nji ho vem delu ne do pust ne, se je v 
an ke ti 57% ude le žen cev (12) stri nja lo, da so na pa ke do vo lje ne 
in spre jem lji ve.
4.4 Ma na ge ment
Ma na ge ment za po sle ne na go var ja k uče nju na na čin spra še va-
nja ko le gov. Kar ne kaj ude le žen cev iz sku pi ne pro gra mer jev 
dvo mi v pri mer nost in učin ko vi tost to vrst ne ga na či na uče nja, 
saj naj bi pre jem nik gra dil zna nje na os no vi šte vil nih in for ma-
cij raz lič nih zah tev nost nih ni vo jev, ki mu mor da niso v ce lo ti 
ra zum lji ve.  
Ude le žen ci iz sku pi ne uva jal cev so po ve da li, da ima jo z 
is ka njem in for ma cij v or ga ni za ci ji kar ne kaj te žav, saj ni ma jo 
us ta lje nih po stop kov, kam in na kak šen na čin naj bi shra nje va-
li in for ma ci je in pro gram ske re ši tve. V pre te klo sti so prob lem 
re še va li v ok vi ru in ter nih se mi nar jev in pre da vanj, na ka te rih 
so za po sle ni pred stav lja li svo je do sež ke in ino va tiv ne re ši tve 
os ta lim ko le gom. Po tre bo po ob no vi tvi sled nje ga je raz bra ti iz 
kog ni tiv ne ga zem lje vi da sku pi ne uva jal cev. 
Ma na ge ment spod bu ja zapo sle ne k pre no su zna nja z last-
nim zgle dom. Teh nič ni di rek tor je vse lej pri prav ljen pre na ša ti 
zna nja in pri sko či ti na po moč vsem za po sle nim. Z ugo to vi-
tvi jo in terv ju jev se je v an ke ti stri nja lo ali zelo stri nja lo 75% 
ude le žen cev (16).
4.5 Na gra je va nje in mo ti vi ra nje
Ude le žen ci in terv ju jev so kot glav no ob li ko na gra je va nja in 
mo ti vi ra nja v or ga ni za ci ji na ved li izo bra že va nje. Na zah te vo 
zu na nje ga part ner ja iz va ja jo izo bra že va nja, ki slu ži jo spoz na-
va nju no vo sti in os va ja nju no vih znanj s po dro čij pro gram skih 
re ši tev in si stem ske pod po re. Ne ka te ri iz med ude le žen cev 
in terv ju jev so nad mož nost jo izo bra že va nja in sa mim izo-
bra že va njem nav du še ni, saj vi di jo v izo bra že va nju rast last ne 
vred no sti. Dru gi pra vi jo, da gre pri do bi va nje no vih znanj na 
ra čun nji ho ve ga pro ste ga ča sa, in me ni jo, da bi bilo pri mer ne je 
iz va ja ti izo bra že va nja v služ be nem ča su ali ob us trez ni de nar-
ni na gra di. Tret ji o mož no stih izo bra že va nja ne raz miš lja jo 
kot o ob li ki na gra de, saj pra vi jo, da je to nu jen po goj, ki ga je 
po treb no iz pol nje va ti za ra di zuna nje ga part ner ja. Kog ni tiv ni 
zem lje vi di vseh treh sku pin pri ka zu je jo mož no sti za izo bra-
že va nje kot ob li ko mo ti va ci je, ki pa je za ra di tako po zi tiv ne ga 
kot ne ga tiv ne ga do je ma nje zno traj sku pin, ne mo re mo uvr sti ti 
med de jav ni ke, ki spod bu ja jo in po zi tiv no vpli va jo na pre nos 
zna nja v or ga ni za ci ji.
V in terv ju jih so bili ude le žen ci zelo za dr ža ni pri izra ža-
nju mne nja o de nar nem na gra je va nju v or ga ni za ci ji, kar sva 
v na da lje va nju pre ve ri la z an ke to. Za znanj ske or ga ni za ci je 
je po mem bno, da so nje ni čla ni za do volj ni z na gra do, ki jo 
prej me jo za svo je delo, saj si or ga ni za ci je na ta na čin za go-
to vi jo nji ho vo zve sto bo in za ve za nost. Po re zul ta tih an ke te v 
ko rekt nost in po šte nost si ste ma na gra je va nja ver ja me le 38% 
ude le žen cev (8). Is tih 8 ude le žen cev meni, da so za svoje delo 
pri mer no na gra je ni. Le 33% ude le žen cev (7) se je stri nja lo ali 
zelo stri nja lo, da ma na ge ment po se bej na gra ju je pre nos zna nja 
v or ga ni za ci ji. 68% ude le žen cev (15) meni, da ima jo za po sle-
ni v or ga ni za ci ji mož nost za oseb no rast, kar so ude le žen ci 
in terv ju jev opre de li li kot izred no po mem bno mož nost, ki jim 
jo nudi or ga ni za ci ja.
4.6 Zau pa nje 
Iz in terv ju jev vseh treh sku pin ude le žen cev lah ko iz luš či mo, 
da se s proš njo za po moč naj ra je obr ne jo na iz ku še ne ose be, 
ki so v pre te klo sti že do ka za le svo jo kom petent nost. V ko li-
kor ude le žen ci za re ši tev prob le ma ni ma jo po treb ne ga zna nja, 
mo ra jo zau pa ti po nud ni ku, da bo po sre do val pra vil no re ši tev. 
Pre jem nik zna nja pri ča ku je, da bo kom pe ten ten po nud nik zna-
nja iz med več re ši tev iz po sta vil naj pri mer nej šo. V ko li kor se 
mora is ka lec sam od lo ča ti med več re ši tva mi, pa ude le žen ci 
obi čaj no iz be re jo re ši tev, ki jo na os no vi last ne ga zna nja in 
pre te klih iz ku šenj oce nju je jo kot naj bolj šo oz. naj pri mer nej šo. 
Po re zul ta tih an ke te v zna nje so de lav cev zau pa 75% ude le žen-
cev (15 od 20), či sto vsi ude le žen ci pa so se stri nja li, da jim ni 
tež ko priz na ti, ko ne če sa ne vedo.
Eden iz med ude le žen cev je izra zil ob ču tek, da ne ka te ri 
iz med za po sle nih ne že li jo svo je ga zna nja de li ti z os ta li mi. 
Na ta na čin naj bi si za go to vi li pred nost pred so de lav ci v raz-
mer ju do ma na ge men ta, s či mer so se v na da lje va nju stri nja li 
tudi os ta li čla ni. V splo šnem pa je med ude le žen ci in terv ju jev 
vla da lo pre pri ča nje, da se za po moč lah ko obr neš na ko gar 
koli v or ga ni za ci ji in ta ti bo po ma gal. O od no sih, ki vla da jo v 
or ga ni za ci ji, so si bili ude le žen ci enot ni, da so ti do bri.
Kog ni tiv ni zem lje vid za sku pi no pro gra mer jev iz ka zu-
je zau pa nje na os no vi med se boj nih od no sov. Sku pi na de lu je 
ho mo ge no, pri če mer se ude le žen ci po ču ti jo kot čla ni eki pe, v 
ka te ri vla da ra zu me va nje. Zau pa nje na os no vi kom pe tenc je pri-
sot no med za po sle ni mi v od del ku za si stem sko pod po ro. Iz ku-
še ni so de lav ci nu di jo nas ve te, kako re ši ti prob lem, in pri sko či jo 
na po moč, ko se si stem ske mu in že nir ju za tak ne pri stran ki. 
Zau pa nje kot de jav nik po zi tiv no vpli va na pre nos zna nja zno traj 
sku pi ne pro gra mer jev in sku pi ne za si stem sko pod po ro.
4.7 Ko mu ni ka ci ja
Ude le žen ci in terv ju jev me ni jo, da ima jo v or ga ni za ci ji do bro 
ko mu ni ka ci jo. S ko mu ni ka ci jo po ve zu je jo tudi us pe šnost 
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or ga ni za ci je, saj pra vi jo, da so us pe šni zato, ker se ra zu me jo. 
Obi čaj no naj več ko mu ni ci ra jo z ose ba mi, ki so z nji mi v isti 
sobi. Z ne po sred ni mi so de lav ci si iz me nja jo tudi naj več in for-
ma cij. Iz me nja va po te ka tako ne po sred no kot tudi po sred no, 
npr. s po slu ša njem ko le ga, ki te le fon sko re šu je prob lem s 
stran ko. Manj us pe šno je ko mu ni ci ra nje po elek tron ski po šti, 
saj ne za go tav lja od go vo ra s stra ni pre jem ni ka po šte, kar vodi 
ude le žen ce k pre pri ča nju, da se je naj bo lje po slu že va ti ne po-
sred ne ko mu ni ka ci je, saj se te daj po nud nik zna nja ne more 
iz mak ni ti  in mora po nu di ti od go vor. Vsi ude le žen ci in terv-
ju jev so pre pri ča ni, da so de lo va nje zno traj od del kov po te ka 
bo lje kot med od del ki.
Kog ni tiv ni zem lje vid za sku pi no uva jal cev raz kri va raz-
šir je nost ne po sred ne ko mu ni ka ci je kot na či na, ki za go tav lja 
ta koj šen od go vor in po sle dič no hi ter pre tok in for ma cij. To vrst-
ni na čin ko mu ni ka ci je omo go ča pre vla du jo ča ne for mal na 
or ga ni za cij ska struk tu ra. Med čla ni sku pi ne za si stem sko 
pod po ro te če ne po sred na ko mu ni ka ci ja v ok vi ru od del ka, saj 
je delo sku pi ne za si stem sko pod po ro pre cej raz lič no od dela 
os ta lih dveh sku pin v or ga ni za ci ji. 
Med re zul ta ti an ke te ve lja iz po sta vi ti, da se je le 62% ude-
le žen cev (13) se je stri nja lo ali zelo stri nja lo, da so do vo lje ni 
raz lič ni po gle di po ve za ni s stro kov ni mi te ma mi. Tai sti ude le-
žen ci izra ža jo pre pri ča nje, da je ko mu ni ka ci ja v or ga ni za ci ji 
ja sna in od kri ta. 
4.8 In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska teh no lo gi ja
Vsak ku pec ima v or ga ni za ci ji svo je ga skrb ni ka in na mest ni ka 
skrb ni ka, ki naj bi ve de la za nje go ve po seb no sti tako z vi di-
ka po treb kot tudi pri la go di tve pro gram ske opre me, kar pa ni 
mo go če za ra di de li tve dela, saj vsak za po sle ni oprav lja ne kaj 
dela kot edi na ose ba v or ga ni za ci ji. Del pri la go di tev stran ki ne 
pro gram ske opre me os ta ja tako znan samo iz va jal cu na lo ge, 
za ra di če sar ude le žen ci in tervju jev me ni jo, da bi bilo smi sel no 
in nuj no us tva ri ti pri mer no do ku men ta ci jo za vsa ko stran ko, 
kjer bi na tanč no na ved li vse in for ma ci je o iz ve de nih pri la-
go di tvah. Ude le žen ci se za ve da jo, da pi sa nje do ku men ta ci je 
ni eno stav no. Eden iz med ude le žen cev je de jal, da nje go vo 
delo te me lji na do brem poz na va nju za ko no da je. Bra lec do ku-
men ta ci je bi to rej mo ral nuj no poz na ti za ko no da jo ter ime ti 
vsaj prib liž no po do ben nivo zna nja in iz ku šenj, da bi ra zu-
mel na pi sa no. Nav kljub za ve da nju po me na do ku men ta ci je pa 
ude le žen ci v vseh treh sku pi nah priz na va jo, da si ne vza me jo 
ča sa za do ku men ti ra nje spre mem be. Iz kog ni tiv nih zem lje vi-
dov za sku pi ni uva jal cev in pro gra mer jev je raz vid no, da IKT 
ne zaz na va jo kot de jav nik, ki bi pos pe še val pre nos zna nja, 
kar po tr ju je tudi an ke ta. 57% ude le žen cev (12) se stri nja ali 
zelo stri nja, da za po sle ni red no vna ša jo v in for ma cij sko-ko-
mu ni ka cij ski si stem in for ma ci je, ki se na na ša jo na re ši tve, 
upo rab lje ne pri stran kah. Le 38% ude le žen cev (8) se stri nja 
ali zelo stri nja, da bi zna nje za po sle nih po nji ho vem od ho du 
iz or ga ni za ci je os ta lo za pi sa no v in for ma cij sko-ko mu ni ka cij-
skem si ste mu.
Na vpra ša nje o po sta vi tvi skup ne baze zna nja so ude le-
žen ci iz sku pi ne za si stem sko pod po ro po ve da li, da raz miš lja jo 
o po sta vi tvi wi ki ja, kar pa zaen krat os ta ja le na pa pir ju, saj 
ima jo kar ne kaj po mi sle kov okrog iz ved be. Tre nut no za po-
sle ni ob li ku je jo last ne baze, ka te rih zna čil nost po nji ho vih 
be se dah je, da so ra zum lji ve le last ni ku. Za pre nos zna nja se 
ve či no ma po slu žu je jo elek tron ske po šte, kar po tr ju je 81% 
ude le žencev (17).
5 Sklep in pri po ro či la
Vi zi ja preu če va ne or ga ni za ci je je po sta ti cen ter za in for ma ti ko 
in ra ču nal niš tvo, kjer bodo stran ke na enem me stu do bi le vse 
kar ra bi jo po prin ci pu 'samo naj bolj še za spre jem lji vo ceno' 
ali 'za tak šno ceno do biš naj več'. Orga ni za ci ja ude ja nja vi zi-
jo sko zi stra te gi jo, pri če mer je stra te gi ja uprav lja nja zna nja 
del ce lot ne po slov ne stra te gi je. Han sen et al. (1999: 109-110) 
pra vi jo, da se mo ra ta po slov na vi zi ja in vi zi ja ma na ge men ta 
zna nja pod pi ra ti. Za preu če va no or ga ni za ci jo tež ko tr di mo, 
ko li ko se na ve de ni vi zi ji pod pi ra ta, vse ka kor pa po mne nju 
ude le žen cev v or ga ni za ci ji vedo, kako se bo or ga ni za ci ja v 
pri hod no sti raz vi ja la in ka te ra zna nja bodo po tre bo va li, kar je 
po No na ki et al. (2001: 23-24) od go vor, ki ga nudi znanj ska 
vi zi ja. Iz raz miš ljanj ve či ne ude le žen cev je bilo opa zi ti, da so 
zna nje kot vred no to po no tra nji li, kar je lah ko tudi raz log temu, 
da ude le žen ci na me nja jo vi zi ji, po slans tvu, ci ljem in stra te gi ji 
or ga ni za ci je re la tiv no malo po zor no sti. 
Or ga ni za cij ska struktura vpli va na pre nos zna nja sko zi 
svo jo for mal no in ne for mal no ob li ko. V preu če va ni or ga ni za-
ci ji je uve ljav lje na ne for mal na struk tu ra in od pra va hie rar hič-
nih rav ni. Od sot nost hie rar hi je vzpo stav lja ena kost med za po-
sle ni mi in omo go ča hi ter pre nos zna nja, saj ni po treb no ve li ko 
ko mu ni ka ci je in upo šte va nje for mal nih ko mu ni ka cij skih poti, 
kar po Gran tu (1996: 381) vodi do eko no mič nost in učin ko-
vi to sti pri pre no su. Zmanj šan po men for mal ne or ga ni za cij ske 
struk tu re pa ima tudi svo jo sla bo plat. For mal na struk tu ra in 
de li tev dela vpli va ta spre je ma nje od go vor no sti in po sle dič no 
na spre je ma nje od lo či tev oz. av to no mi jo za po sle nih. V pri me-
ru pre vla du jo če ne for mal ne struk tu re lah ko pri de do po ja va 
iz mi ka nja od go vor no stim. Av tor ja ugo tav lja va, da v preu če-
va ni or ga ni za ciji do bra po lo vi ca za po sle nih ve, kdo je za kaj 
za dol žen in od go vo ren, sla ba po lo vi ca pa meni, da ima po treb-
no av to no mi jo za spre je ma nje od lo či tev, kar naju vodi do 
vpra ša nja, kako hi tro se ude ja nji jo do go vor je ne re ši tve oz. ali 
v prak si res ve lja, da hi tra ko mu ni ka ci ja, kot pred nost ma lo-
ni voj ske struk tu re, za go tav lja or ga ni za ci ji pred nost pred kon-
ku ren ti, kar trdi Zan der (v Nic ker son in Zen ger 2004: 626).
Za preu če va no or ga ni za ci jo ugo tav lja va tudi, da je de li tev 
dela ena iz med ključ nih last no sti or ga ni za cij ske struk tu re, ki 
po zi tiv no vpli va na pre nos zna nja in de lo va nje or ga ni za ci je v 
več po gle dih. Po zi ti ven vpliv se ka že sko zi ja sno opre de lje no 
de lov no po droč je, kar za go tav lja vi so ko stro kov nost in us po-
sob lje nost za po slen cev ter omo go ča hi ter pre tok in for ma cij, 
saj vsak do ve, koga vpra ša ti za po moč ob na sto pu do lo če ne ga 
prob le ma.
V preu če va ni or ga ni za ci ji ma na ge ment ceni tako teo re-
tič no zna nje kot iz kuš nje, kar se zr ca li tudi v od no su za po-
sle nih do zna nja. Le ti zna nju in uče nju pri pi su je jo vi so ko 
vred nost, kar je ena iz med zna čil no sti zna nju na klo nje nih 
kul tur (Di mov ski et al., 2009: 81). Klju čen ele ment znanj sko 
na rav na ne kul tu re je od pr tost čla nov do pre no sa zna nja in 
uče nja v naj šir šem po me nu (Smith in Mc Keen, 2003), za kar 
pa so ude le žen ci in terv ju jev izra zi li po mi sle ke. Le-ti po vsej 
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ver jet no sti iz vi ra jo iz ne zau pa nja do po sa mez nih čla nov in bi 
jih ve lja lo v pri hod no sti na tanč ne je preu či ti.
Po mne nju šte vil nih av tor jev (No na ka et al., 2001: 28; 
Con nelly, 2000: 40) ima ma na ge ment ključ no vlo go pri pre-
no su zna nja zno traj or ga ni za ci je, kar ve lja tudi za preu če va no 
or ga ni za ci jo. V sa mih in terv ju jih so ude le žen ci ve li ko krat 
iz po sta vi li, da ma na ge ment ne sto ri do volj za pre nos zna nja, 
pa tudi v sami an ke ti je bil ma na ge ment niz ko oce njen.  Ma na-
ge ment v preu če va ni or ga ni za ci ji spod bu ja za po sle ne k uče nju 
na na čin spra še va nja so de lav cev, saj naj bi tako uče nje po te-
ka lo hi tre je. Po Ipe (2004: 402) na ve de ni na čin uče nja spod-
bu ja ude le žen ce k po go stej šim sti kom, na os no vi ka te rih se v 
na da lje va nju raz vi je zau pa nje in prist nej ši od no si, kar vodi do 
hi trih in us pe šnih pre no sov znanj. Izra že ni po mi sle ki s stra ni 
ude le žen cev o to vrst nem na či nu uče nja, naju vo di jo do vpra ša-
nja, ali je ma na ge ment svo je že lje in zah te ve pri mer no ute me-
ljil in ar gu men ti ral. Po vsej ver jet no sti je prob lem v po manj-
klji vi ko mu ni ka ci ji, ki je po leg zgle da, po li ti ke rav na nja z 
zna njem in šir je nja sku pin ske za ve sti na čin, kako ma na ge ment 
vpli va na pre nos zna nja (Con nelly, 2000: 40). Zgled pri pre no-
su zna nja daje za po sle nim pred vsem teh nič ni di rek tor. Po li ti ka 
rav na nja z zna njem v sami or ga ni za ci ji ni ce lost no do re če na, 
saj je ra zi ska va po ka za la na od sot nost ne ka te rih naj bolj os nov-
nih ukre pov, npr. red na sre ča nja za po sle nih z na me nom pre nos 
zna nja, pred sta vi tev znanj skih do sež kov or ga ni za ci je, ure je no 
ar hi vi ra nje pro gram skih re ši tev. 
Eden iz med na či nov za gra je nje zau pa nja v or ga ni za ci-
jo je si stem na gra je va nja. Le ta mora po leg de nar nih na grad 
vklju če va ti tudi dru ge ob li ke na gra je va nja, saj ima samo 
de nar no na gra je va nje kar ne kaj sla bo sti. Na ve de ne ga se za ve-
da tudi ma na ge ment pod jet ja in za po sle ne mo ti vi ra z mož nost-
jo za oseb no rast in izo bra že va nje, pri če mer za po slenci ce ni jo 
pred vsem mož nost za oseb no rast. V or ga ni za ci ji za go tav lja jo 
av to nom nost za po sle nih, ki po Buck ma nu (2004: 134) pred-
stav lja obliko na gra de, ka te re mo ti va cij ski uči nek naj bi tra jal 
naj dlje, z de li tvi jo po dro čij dela. Ven dar av to nom nost sama 
po sebi ne za go tav lja prev ze ma nja od go vor no sti in je hkra ti 
do pust na do meje, kjer se sre ča delo ude le žen cev na raz lič nih 
seg men tih pro gram ske opre me, ki jih je po treb no us kla di ti za 
ce lost no de lo va nje.
Pri preu če va nju do je ma nja ne de nar nih na gra dah za sle di-
mo še en po mem ben vi dik. V ko li kor na gra de niso ja sno opre-
de lje ne (kaj, za kaj, komu), so pod vr že ne do je ma nju po sa mez-
ni ka. Tak šen pri mer je mož nost izo bra že va nja v preu če va ni 
or ga ni za ci ji. Iz in terv ju jev in kog ni tiv nih zem lje vi dov raz be re-
mo, da ne ka te ri po sa mez ni ki ce ni jo to mož nost, dru gim se zdi 
nuja, kar se skla da z Buck ma nom (2004: 133-135), ki pra vi, 
da mo ra jo biti v pri me ru ne de nar ne ga nagraje va nja na gra de in 
pra vi la na gra je va nja ja sno opre de lje na in de fi ni ra na.
Na pri me ru preu če va ne or ga ni za ci je vi di mo, da za po sle ni 
zau pa jo v kom pe tent nost so de lav cev. Prav zau pa nje v kom-
pe tent nost so de lav cev za go tav lja pre nos zna nja v preu če va ni 
or ga ni za ci ji vsaj v do lo če ni meri, za ka te ro pa tež ko oce ni mo, 
ko lik šna je v pri mer ja vi s ce lot no ko li či no zna nja, ki je pri sot-
no. Mor da je prav zau pa nje v kom pe tent nost so de lav cev ti sto, 
ki sko zi so de lo va nje gra di oseb no zau pa nje v to lik šni meri, 
da si za po sle ni do vo li jo priz na ti, ko ne če sa ne vedo. To vrst no 
priz na nje pri po mo re k utr di tvi in na dalj nje mu raz vo ju zau pa-
nja med ude le žen ci, saj za po sle ni ce ni jo so de lav ce, ki jih, ko 
ne če sa ne vedo, na po ti jo na ne ko ga dru ge ga in jim ne kra de jo 
ča sa s pre ver ja njem last nih teo rij (Abrams et al., 2003: 73). 
Med šte vil ni mi ob li ka mi zau pa nja, ki jih naj de mo v or ga ni za-
ci ji, je po mem bno tudi zau pa nje v samo or ga ni za ci jo, ki se po 
Gil ber tu in Tan gu (1998 v Ford 2001: 31) ka že sko zi us kla-
je nost ci ljev or ga ni za ci je s ci lji za po sle nih in je v preu če va ni 
or ga ni za ci ji moč no pri sot no pred vsem sko zi za go tav lja nje 
oseb ne ra sti. Hkra ti se nama po stav lja vpra ša nje, do ko lik šne 
mere lah ko mož nost za oseb no rast na do me sti ne za do voljs-
tvo z de nar no na gra do. Ob dejs tvu, da je ve či na za po sle nih 
na za čet ku svo jih ka rier nih poti in brez dru ži ne, bi ve lja jo v 
na da lje va nju ra zi ska ti po mem bnost no les tvi co po sa mez ni ka v 
od no su do de mo graf skih spre men ljivk in vpliv le te na nje go vo 
de lo va nje v or ga ni za ci ji.
Huczyn ski (1989 v Syed-Ikh san in Row land, 2004: 101) 
je mne nja, da od sot nost ve li ke šte vi la ni vo jev v struk tu ri or ga-
ni za ci je omo go ča hi tro spre je ma nje od lo či tev, s či mer se stri-
nja ve či na ude le žen cev ra zi ska ve. Ko mu ni ka ci ja v or ga ni za-
ci jah s plo sko struk tu ro je v ve či ni pri me rov ne po sred na tako 
med ma na ge men tom in za po sle ni mi kot tudi med za po sle ni mi 
sa mi mi. Po gla vit na pred nost pre vla du jo če ne po sred ne ko mu-
ni ka ci je v or ga ni za ci ji je in ten zi ven pre tok in for ma cij, kar pa 
ne po me ni, da je ko mu ni ka ci ja tudi od pr ta, saj sva na preu-
če va nem pri me ru opa zi la za dr ža nost pri iz me nja vi raz lič nih 
po gle dov na stro kov ne teme. Za po do ben prob lem Ipe (2004: 
402) v svo ji ra zi ska vi ugo tav lja, da izo braz ba z raz lič nih 
po dro čij (kar po pol no ma ve lja tudi za za po sle ne v preu če va ni 
or ga ni za ci ji) pov zro ča ude le žen cem po leg te žav z vse bin skim 
spo ra zu me va njem tudi te ža ve za ra di je zi kov nih raz lič no sti ter 
splo šnim ra zu me va njem prob le ma. Ude le žen ca raz lič nih znanj 
do je ma ta isti prob lem na dru ga čen na čin, kar ob od sot no sti 
skup ne ga stro kov ne ga je zi ka lah ko pred stav lja ne pre most lji vo 
raz li ko med nji ma. Po leg tega Ipe ugo tav lja, da se in ten ziv-
nej ši pre no si zna nja do ga ja jo v ok vi ru is tih in te re snih sku pin 
za ra di in te re snih ali pri ja telj skih vezi, ki se vzpo sta vi jo med 
čla ni sku pi ne. Na ve de no tezo pod pi ra ugo to vi tev in terv ju jev, 
da ude le žen ci naj več ko mu ni ci ra jo z ose ba mi, s ka te ri mi si 
de li jo pi sar no in tudi skup na stro kov na za ni ma nja. In ten ziv-
nej ša ko mu ni ka ci ja nudi te me lje za raz voj te snej ših od no sov 
in zau pa nja, s či mer lah ko po ja sni mo tudi dru go ugo to vi tev 
in terv ju jev, da so de lo va nje znotraj od del kov po te ka bo lje kot 
pa med od del ki. 
IKT kot vpliv ni de jav nik v preu če va ni or ga ni za ci ji tako 
pos pe šu je kot tudi za vi ra pre nos zna nja. Po dob no kot Hew in 
Hara (2006: 309), ki pra vi ta, da glav no ovi ro pred stav lja ube-
se de nje zna nja, so po ve da li tudi ude le žen ci. Dru gi prob lem 
jim pred stav lja sam pri stop k izra bi mož no sti, ki jih po nu ja 
IKT za pre nos zna nja, saj ima vsa ka or ga ni za ci ja svo jo spe ci fi-
ko in nik jer ne naj de mo uni ver zal ne re ši tve. Vse sku paj do dat-
no sprem lja za ve da nje, da zna nje hi tro za stareva, kar vodi do 
vpra ša nja o smi sel no sti po sta vi tve baze zna nja, če tu di zgolj 
v ob li ki fo ru ma. V majh nih or ga ni za ci jah os nov ni prob lem 
rabe fo ru mov za iz me nja vo zna nja pred stav lja majh no šte vi lo 
za po sle nih, ki po Be cer ra-Fer nan dez et al. (2004: 299-301) ne 
za do sti kri tič ni masi upo rab ni kov. Ude le žen ci se raje po slu žu-
je jo elek tron ske po šte, za kar pa Con nelly (2000: 44) v svo ji 
štu di ji ugo tav lja, da se ve či na iz me nja ve zna nja po elek tron ski 
po šti do go di v kro gu oseb, ki že ima jo sti ke ali od no se. Sled nja 
ugo to vi tev naju vodi k os nov ne mu vpra ša nju o ob li ki od no sa, 
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ki še za go tav lja iz me nja vo zna nja, in naju tako vra ča k zau-
pa nju in ko mu ni ka ci ji kot izred no po mem bni ma, mor da celo 
te melj ni ma de jav ni ko ma.
Na os no vi pred stav lje ne štu di je pri me ra lah ko ugo to vi va, 
da za po sle ni v preu če va ni or ga ni za ci ji ve li ko po zor nost na me-
nja jo ma na ge men tu, na gra je va nju, ko mu ni ka ci ji in zau pa nju. 
Na ve de nih de jav ni kov ni ka kor ne gre obrav na va ti lo če no od 
os ta lih, saj smo pri po sa mez nih de jav ni kih vi de li, kaj vse 
lah ko vpli va na ob sto je če sta nje. Ma na ge men tu preu če va ne 
or ga ni za ci je zato sve tu je va ce lost no in eno vi to obrav na vo vseh 
vpliv nih de jav ni kov v pro ce sa pre no sa zna nja, pri če mer pa 
je nuj no za ve da nje, da je pre nos zna nja le seg ment v ok vi ru 
ce lost ne ga uprav lja nja z zna njem. Ra zi ska va je po ka za la, da se 
tudi v majh nih or ga ni za ci jah sre ča mo z ve li ko kom plek snost jo 
pre no sa zna nja, kar je bilo do se daj ra zi ska no in po tr je no le na 
pri me rih ve li kih or ga ni za cij. V na dalj njih ra zi ska vah bi prav 
go to vo ve lja jo na tanč ne je preu či ti vpliv de jav ni kov, ki de lu je-
jo v pre no su zna nja, v od vi sno sti od de mo graf skih zna čil no-
sti ude le žen cev in na tanč ne je preu či ti med se boj no vpliv nost 
de jav ni kov. 
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